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Les langues, une ressource économique ? Les problèmes de la variété linguistique et des 
choix linguistiques sont abordés par les entreprises et par leurs salariés sous le double aspect 
de la communication externe et de la communication interne. Ces questions, qui n‟ont fait 
l‟objet jusqu‟à présent que d‟études statistico-quantitatives, seront traitées dans cette 
contribution à travers une série d‟études de cas qualitatives, couvrant une vaste gamme de 
secteurs, de branches et de tailles d‟entreprises. 
Une vue d‟ensemble de toutes ces études de cas nous permettra de tirer des conclusions 
générales sur les particularités des choix et politiques linguistiques en milieu d‟affaires, que ce 
soit le mélange spécifique entre adaptation et standardisation, le cas spécial des négociations, 
les conséquences de la domination d‟un certain marché, l‟importance de l‟organisation des 
canaux de distribution, l‟impact du rapport coûts-bénéfices ainsi que des expériences 
linguistiques personnelles des hauts responsables. Nous nous pencherons également sur la 
question de la méthodologie de telles enquêtes, sur les positions inégales du vendeur et de 
l‟acheteur et sur le trade-off entre communication externe et interne dans les entreprises. 
Language as an economic resource: How do companies and their employees deal with 
problems of linguistic variety and language choice in both internal and external business 
communication? These questions have only been dealt with until now on a quantitative, 
statistical level. In contrast the present paper is based on a series of qualitative case studies, 
covering a wide area of sectors and business types. 
An overview of these studies allows us to draw more general conclusions about the 
specificities of code choice and language policies in business contexts, the mix between 
adaptation and standardization strategies, the special case of negotiations, the importance of 
market power and organization structures, the link with cost-benefit considerations and with the 
managers‟ personal language experiences. We shall touch on problems of survey methods as 
well as the dissymmetry between selling and buying and the frequent trade-off between internal 
and external business communication. 
 
Une version préliminaire en anglais de cet article a été publiée sous le titre "Fifteen 
Theses About Business Language Choices. Plurilingual Strategies of Companies and of 
Individuals Within Companies" dans la revue Fachsprache. International Journal of 
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Stratégies et identités plurilingues des 
entreprises et des individus dans les entreprises.  
15 thèses sur les choix linguistiques 
 
En ce siècle de globalisation, c‟est peut-être au niveau des entreprises que nous 
assistons, par nécessité, aux plurilinguismes les plus spectaculaires. Nous sommes 
loin, en effet, d‟être dans une situation où l‟anglais serait la langue unique et 
dominante du « big business ». La concurrence accrue, mais aussi le goût de 
l‟international, poussent les entreprises, et les individus dans les entreprises, à 
s‟adapter de plus en plus aux langues et aux préférences linguistiques de leurs 
partenaires. Toute une classe de professionnels plurilingues et super-plurilingues vit au 
quotidien une pratique judicieuse et différenciée de l‟alternance codique dans tous ses 
états. Décrire cette situation au niveau des individus et des entreprises, par une série 
d‟études de cas qualitatives, voilà le but de cette contribution. 
La question des choix et identités linguistiques des entreprises et de leurs salariés 
n‟est pas sans avoir suscité quelques polémiques. En bref, voici les positions 
antagonistes que l‟on a pu défendre à ce sujet :  
- « De nos jours dans le commerce international tout le monde parle anglais ; 
c‟est pourquoi la langue ne constitue plus un problème. » C‟est là ce que l‟on 
pourrait appeler  la « thèse de l‟English-only » ou « thèse de la 
standardisation », qui constitue, bien évidemment, une simplification de la 
réalité. Mais il peut être intéressant de vérifier dans quelle mesure et dans 
quelles circonstances cette thèse est effectivement valable. (Et, si l‟anglais 
constitue bien la clé unique du monde des affaires, comment les entreprises 
s‟arrangent-elles pour toujours disposer de compétences suffisantes dans cette 
langue ?) 
- Et voici bel et bien la thèse contraire, elle aussi avancée très souvent lorsqu‟on 
parle de langues : « Dans les affaires il faut toujours parler la langue de votre 
client, sinon, vous ne réussirez pas à vendre quoi que ce soit. »  Cette « thèse 
de la langue du client » ou « thèse de l‟adaptation » demande elle aussi à être 
vérifiée dans les faits, et elle donne lieu elle aussi à la question de savoir 
comment font les entreprises pour se munir en tout lieu et à tout moment des 
compétences nécessaires. À noter que cette thèse ne parle que de la vente, 
assumant que « pour acheter, il suffit de parler sa langue maternelle. » 
(« thèse de la non-adaptation »).
 Bien évidemment, la réalité du monde des affaires se situe quelque part entre ces 
deux extrêmes, mais une telle assertion reste vague et peu concrète. Une étude 
scientifique se doit d‟aller plus loin, de creuser plus profondément, c‟est-à-dire 
d‟identifier les contextes et facteurs qui agissent en faveur de l‟une ou l‟autre pratique, 
ou plus précisément, qui déterminent les choix spécifiques opérés par une entreprise 
donnée, le mélange spécifique qu‟elle met en place ainsi que les mesures prises et à 
prendre pour être à même d‟affronter les défis linguistiques. 
Jusqu‟à présent, la recherche a eu vis-à-vis de ces questions une approche statistico-
quantitative. Je me réfère à ce qui est connu comme l‟étude des besoins langagiers 
des entreprises, qui se sert traditionnellement de questionnaires adressés aux 
entreprises d‟une certaine région, voire de l‟Europe tout entière (Vandeermeeren 1998, 
Hagen 1999)1. Ce qui n‟a pas été fait et qui reste à faire, c‟est une étude de ces 
besoins langagiers avec un instrumentaire qualitatif et au niveau d‟une série d‟études 
de cas qui se complètent pour donner un panorama détaillé et qui permettent de 
répondre aussi à des questions d‟ordre motivationnel.  
De plus, ce qui manque également, c‟est une étude des choix linguistiques dans la 
communication interne des entreprises, comme aussi de l‟impact des politiques 
linguistiques externes sur cette communication interne.  
Et finalement, nous n‟avons pas non plus d‟études qui mettent en relation les 
questions de politique linguistique et le problème de l‟organisation des canaux de 
distribution – ce qui constitue pourtant une piste importante à ne pas négliger, comme 
nous allons le voir. 
Dans l‟intention de combler ces lacunes, j‟ai organisé ces dernières années toute une 
série de projets, d‟ateliers, de séminaires, de mémoires et de thèses dans le cadre de 
l‟Université d‟économie de Vienne (Wirtschaftsuniversität Wien) d‟abord, puis de 
l‟Université d‟Innsbruck au Tyrol, avec le but commun d‟approfondir nos connaissances 
sur les options et les motivations des choix linguistiques dans des environnements 
professionnels de tous genres, et plus spécialement dans les entreprises. 
Mon point de départ a été une enquête sur les choix linguistiques parmi les membres 
de mon ancien institut, l‟institut de langues romanes de la Wirtschaftsuniversität 
(Lavric 2000 and 2001). Cette étude des choix linguistiques en milieu universitaire a 
révélé un certain nombre de facteurs qui déterminent les choix linguistiques des 
interactants, dans un institut de langues comme aussi dans d‟autres contextes 
professionnels.2 En voici les principaux: 
                                                        
1 Lavric (1991), par exemple, est une telle enquête (quantitative) sur les besoins linguistiques 
effectuée auprès des diplômés de l‟Université d‟économie de Vienne (Wirtschaftuniversität Wien), 
qui étudie par exemple le lien entre le niveau de compétence et l‟utilisation effective des langues 
en milieu professionnel. À cela s‟ajoutent une série de mémoires de maîtrise réalisés à l‟initiative 
de Lavric consacrés aux besoins langagiers dans les langues autres que l‟anglais (français, 
espagnol, italien) dans les entreprises autrichiennes (cf. Kubista-Nugent 1996, Rheindt 1997, 
Seeböck 1999, Daublebsky 2000). 
2 L‟enquête publiée comme Lavric 2002 complète ces recherches sur les choix linguistiques en 
contexte universitaire, plus particulièrement dans l‟enseignement des langues à l‟université, par 
une étude des emplois de la langue maternelle des étudiants (ainsi que de langues tierces) dans 
le contexte des cours de langue à l‟université, aussi bien pendant le cours que tout autour du 
cours. Pour n‟en citer qu‟un résultat, on pourrait penser que les professeurs de langue qui sont 
locuteurs natifs utilisent plus volontiers et plus exclusivement la langue cible dans les contacts 
avec les étudiants ; suivant mon enquête, cependant, ceci n‟est valable qu‟en dehors des cours 
(heures de permanence, contacts privés), tandis que dans le cadre du cours proprement dit, le 
recours ou non-recours à la langue maternelle n‟affiche pas de différence entre professeurs natifs 
et non-natifs. 
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- « naturel/efficacité » : c‟est le facteur qui fait que des personnes partageant 
une même langue maternelle communiquent dans cette langue ; ou bien que 
deux personnes qui ne partagent pas la même langue maternelle choisissent 
pour communiquer la langue pour laquelle le produit de leurs compétences est 
maximal ;3  
- « désir de s‟exercer » : c‟est un facteur qui fait qu‟on s‟écarte du choix le plus 
naturel ou le plus efficace pour pratiquer une langue que l‟on désire 
apprendre ; 
- « prestige » : il arrive que l‟on choisisse une langue pour impressionner son 
interlocuteur – ce facteur a aussi un revers de la médaille, le fait d‟éviter de 
parler une langue par « crainte de perdre la face en faisant des erreurs » ;  
- et enfin, le facteur « complaisance », qui signifie que l‟on se sert d‟une langue 
dont on pense qu‟elle est préférée par l‟interlocuteur. La complaisance est un 
facteur absolument crucial pour les choix linguistiques, dans tous les contextes 
mais tout particulièrement en contexte d‟affaires. 
Ces contextes d‟affaires apparaissent d‟abord en Lavric 2003 ; cet article est un 
programme de recherche destiné à appliquer les résultats des études antérieures aux 
choix linguistiques dans les entreprises. Ce programme de recherche a été rempli 
depuis par toute une série d‟études très diverses que j‟ai pu mener à bien grâce à mes 
étudiants : 
- En 2003 j‟ai organisé (ensemble avec Bernhard Bäck) un séminaire à 
l‟Université d‟économie de Vienne sur le sujet des choix linguistiques dans les 
entreprises internationales, surtout dans les entreprises françaises en Autriche 
et vice versa (Lavric/Bäck 2003).4 
- En 2004 ce même Bernhard Bäck a soutenu sa thèse de doctorat de 3e cycle 
sur les entreprises autrichiennes qui exportent vers les pays de langues 
romanes (cf. aussi Bäck/Lavric 2009). Cette étude se compose de trois études 
de cas qualitatives d‟envergure, réalisées à l‟aide de questionnaires et 
d‟interviews (entretiens semi-directifs). Elle fournit non seulement une vue 
très détaillée des besoins et des pratiques langagières dans les entreprises 
étudiées, mais aussi un modèle théorique qui reflète le fait que les politiques 
linguistiques en contexte d‟affaires se situent à trois niveaux distincts et 
complémentaires : un niveau macro (politiques et données linguistiques du 
pays, de la région), un niveau méso (politiques et choix linguistiques de la 
branche et de l‟entreprise) et un niveau micro (le niveau des employés, des 
clients et de leurs rencontres spécifiques, avec leurs compétences et 
                                                                                                                                                        
Lavric en prép. continue en quelque sorte sur la même piste, analysant le rôle du la langue 
maternelle dans les cours de français du secondaire autrichien et les cours d‟allemand du 
secondaire français, à travers des enregistrements et transcriptions. 
3 Je dois admettre que j‟avais l‟habitude de parler de « la somme des compétences », jusqu‟à ce 
que je sois corrigée par Bäck 2004.120, qui fait remarquer tout à fait correctement que des 
compétences nulles ou quasiment nulles de la part d‟un des participants ne peuvent pas être 
compensées par des compétences pour excellentes qu‟elles soient de la part de son interlocuteur. 
Donc, ce doit bien être le produit, et non pas la somme qui compte. 
4 Ce séminaire comptait 19 participants qui ont traité quatre sujets théoriques et neuf études de 
cas, réparties sur des entreprises françaises exportant en Autriche, des entreprises autrichiennes 
important de France, des entreprises autrichiennes et allemandes exportant vers les marchés des 
pays de langues romanes, des filiales françaises d‟entreprises autrichiennes et surtout, plusieurs 
filiales autrichiennes d‟entreprises françaises, voir tableau 1. 
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préférences linguistiques individuelles, ce que Bäck appelle les facteurs 
« dispositionnels », « motivationnels » et « situationnels »).  
- Cette étude a été complétée en 2005 par le mémoire de maîtrise de Žofia 
Mrázová sur la communication externe et interne dans une banque d‟affaires 
française à Paris, qui a ajouté aux interviews et questionnaires les méthodes 
de l‟observation participante et celle du journal linguistique inventée par Bürkli 
1999. Ce mémoire a apporté des résultats intéressants concernant le trade-off 
entre communication externe et interne tel qu‟il se présente dans la politique 
linguistique d‟une entreprise internationale.  
- En automne 2005, j‟ai eu l‟occasion d‟organiser un atelier sur le thème des 
« Choix linguistiques / alternances codiques en contexte professionnel » à la 
Conférence annuelle des linguistes autrichiens (ÖLT) à Graz, dont les thèmes 
traités couvrent un domaine très vaste, allant de l‟enseignement et des 
contextes universitaires jusqu‟aux situations de traduction et d‟interprétariat, 
en passant par les choix linguistiques de l‟église et les alternances codiques 
dans les affaires et notamment dans le tourisme (les actes de cet atelier ont 
été publiés dans Lavric e.a. 2009). 
- Enfin, le thème des choix linguistiques dans les entreprises a été repris dans 
un séminaire-projet que j‟ai pu organiser en hiver 2005/2006 à l‟Université 
d‟Innsbruck (et dont les résultats ont été publiés sous forme d‟un livre, cf. 
Lavric 2007/09 et 2009a). Ce séminaire ressemblait à bien des égards à celui 
que j‟avais organisé en 2003 à la Wirtschaftsuniversität, mais il a pu profiter 
de toutes les recherches entreprises depuis. Ses dix-sept participants ont 
réalisé seize études de cas qualitatives dans une vaste gamme de secteurs et 
branches économiques et dans des entreprises de toutes tailles, situées pour la 
plupart dans les provinces autrichiennes du Tyrol et du Vorarlberg ainsi que 
dans les régions attenantes du Tyrol du Sud (Italie), et avec une exception en 
Allemagne. Les secteurs étudiés vont du tourisme à l‟industrie mécanique, en 
passant par les banques, les ressources humaines, les transports et 
l‟importation de fruits. Pour la méthodologie, toutes ces études de cas se 
basent sur des questionnaires et des interviews qualitatives (entretiens semi-
directifs), mais certaines ont eu l‟occasion d‟y ajouter l‟observation participante 
et la méthode du journal linguistique (qui consiste à accompagner un 
professionnel pendant une journée et à noter ses choix linguistiques et ses 
alternances codiques en fonction de ses partenaires).5 
Grâce aux étudiants et chercheurs qui ont participé à toutes ces activités, nous 
pouvons désormais nous appuyer sur une vaste gamme d‟études de cas qualitatives, 
étudiant un grand nombre d‟entreprises (29 au total, plus une trentième dirigée par 
Martin Stegu et Fiorenza Fischer) de toutes tailles et de toutes branches, situées en 
France, en Autriche, en Allemagne et en Italie. (Notre tableau 1 donne une vue 
d‟ensemble de toutes ces études de cas, avec tous les détails concernant les 
entreprises étudiées, les méthodes employées et les résultats obtenus.)  
En comparant les résultats de toutes ces études, nous sommes à présent en mesure 
de tirer toute une série de conclusions générales qui pourront servir de point de départ 
à d‟ultérieures recherches. Elles seront présentées ici sous forme d‟une série de 15 
thèses sur les choix linguistiques dans les entreprises (voir aussi Lavric 2008 et 
2009b)6 : 
                                                        
5 L‟une des participantes (celle qui a travaillé sur l‟entreprise de recrutement en ressources 
humaines) a complété son étude par une analyse quantitative d‟offres d‟emploi. 
6 Lavric 2009b est un résumé de toutes mes recherches accomplies jusqu‟à présent sur les choix 
codiques dans divers contextes. 
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1. Les questions de langues sont souvent traitées à travers l’organisation 
des canaux de distribution.  
C‟est là peut-être le résultat le plus important de nos recherches (cf. Bäck 
2004.114 et Bäck/Lavric 2009). La nécessité de s‟adresser aux clients dans 
leur langue maternelle est toujours impérative – mais les réactions à cette 
nécessité divergent. (Ceci n‟est bien sûr valable que pour les contextes B2B, 
donc pour la communication entre entreprises, et non pas pour le tourisme, où 
l‟on n‟a pas d‟autre choix que de s‟adresser au client directement et donc de 
s‟adapter à ses besoins.) Dans la communication entre entreprises, il existe 
trois stratégies fondamentales, dont le choix dépend de la taille de la société et 
de la nature des marchés, et qui sont susceptibles aussi d‟être combinées : 
- l‟entreprise peut s‟adresser au client directement ; elle est alors obligée de 
fournir les compétences linguistiques nécessaires à travers son propre 
personnel ; 
- elle peut aussi se servir d‟un agent commercial qui travaille sur le marché 
étranger ; 
- elle peut enfin fonder une filiale de distribution dans le pays visé. 
Dans les deux derniers cas, le problème linguistique, au lieu d‟être une 
question de communication externe, se transforme grosso modo en une 
question de communication interne. Effectivement, dans ces cas-là, le 
déséquilibre des forces lié aux compétences linguistiques est tout simplement 
inversé : une entreprise qui s‟adresse directement à ses clients se trouve en 
général dans la position du plus faible et se voit donc obligée de s‟adapter. Par 
contre, une entreprise qui a à faire à un agent commercial ou à une filiale se 
trouve dans la position du plus fort et peut forcer ses partenaires à s‟adapter 
ou, du moins, à se servir d‟une lingua franca (en général, l‟anglais). Ce qui 
prouve bien que les choix linguistiques dans les entreprises sont intimement 
liés au rapport des forces entre les partenaires en présence.7 
                                                        
7 Mais Bäck 2004.278-279 rapporte une anecdote intéressante sur la façon dont l‟une de ses 
entreprises (n° 12, Rosenbauer) a conquis le marché latino-américain, en traduisant en espagnol 
tous ses prospectus et son matériel d‟information. C‟est ainsi qu‟elle réussit à attirer à elle les 
agents commerciaux les plus performants, car elle avait justement « une langue d‟avance » sur 
ses concurrents américains. 
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Fig. 1: Canaux de distribution 
2. Dans certaines circonstances, il n’est pas exclu d’avoir du succès avec 
la stratégie de l’« English only ». (Mais cela dépend aussi de la 
politique de distribution.) 
En fait, parmi les nombreuses études de cas réalisées par mes étudiants, il y a 
exactement deux entreprises qui ont réussi avec la stratégie de l‟« English 
only ». Il est intéressant de voir cependant que ces entreprises opèrent toutes 
les deux à travers des canaux de distribution indirects. La première est une 
grande entreprise (étude de cas n° 19) qui par principe fonde une filiale dans 
chaque nouveau marché et qui communique en anglais avec ces filiales. Ce 
sont ces filiales de distribution qui se chargent de tous les contacts avec les 
clients. La deuxième est une entreprise petite mais performante (étude de cas 
n° 7) qui coopère sur tous les marchés étrangers avec des distributeurs locaux 
qu‟elle choisit d‟après le critère linguistique des compétences en anglais et, 
bien sûr, dans la langue nationale. Ce sont ces distributeurs locaux qui 
effectuent toutes les traductions de rigueur, que ce soit l‟emballage, la 
publicité et jusqu‟au nom de la marque.  
Ce qui signifie donc que cette stratégie de l‟« English only », même si les 
entreprises ont subjectivement l‟impression de réussir avec une stratégie de 
langue unique, n‟en est pas une si on prend en compte la totalité du système, 
soit le groupe tout entier avec tout le système des filiales de distribution dans 
le cas de la première de nos deux entreprises. Il n‟y a que la deuxième qui 
puisse réellement s‟enorgueillir d‟avoir parfaitement délégué tout ce qui est 
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3. L’adaptation linguistique (« la langue du client ») est un facteur de 
succès important, surtout dans certaines branches (dont, bien 
entendu, le tourisme, mais pas uniquement). 
C‟est là un principe qui s‟impose avec une telle netteté qu‟une énumération de 
toutes les entreprises qui suivent ce principe ainsi que des stratégies qu‟elles 
mettent en œuvre à cet effet dépasserait de loin le cadre de cette modeste 
contribution. Pour ce qui est des compétences linguistiques des salariés, des 
cours de langues sont souvent organisés, que les salariés suivent en règle 
générale pendant leur temps libre, mais dont les frais sont pris en charge par 
la société.  
Quant aux langues dont le besoin se fait sentir, il convient de mentionner 
l‟effet de voisinage (langues de proximité) ; au Tyrol, cela signifie que l‟on 
parle italien. Nous avons par exemple le cas d‟une banque tyrolienne (étude de 
cas n° 17) qui a installé une agence (spéciale) uniquement pour ses clients 
italiens, avec un personnel spécialisé composé en grande partie de locuteurs 
natifs italiens. Sans effet de voisinage cette fois-ci, mais dans une autre 
banque, la banque d‟investissement parisienne étudiée par Mrázová (2005) 
(étude de cas n° 13) fonctionne sur la base d‟une équipe de locuteurs natifs 
(ou near-natives) pour chacun des marchés importants qu‟elle dessert. 
Dans ce contexte, il faut mentionner que les champions linguistiques parmi les 
entreprises ne se contentent pas d‟avoir une personne pour chaque langue 
importante, mais qu‟elles se dotent systématiquement de compétences 
supplémentaires pour le cas où le spécialiste principal de la langue en question 
se trouverait être absent pour une raison ou une autre.  
Détail intéressant : dans l‟une des entreprises étudiées par Bäck (2004.185) 
(STIA, n° 10), le standardiste a fait l‟effort d‟acquérir des compétences de base 
dans toute une série de langues, afin de pouvoir accueillir dans leur propre 
langue tous les clients et autres partenaires qui téléphonent à l‟entreprise.8 
Mais c‟est bien le tourisme qui compte les plurilingues les plus polyvalents et 
les alternances codiques les plus spectaculaires. Deux de nos études de cas 
tyroliennes (n° 14 et 15) concernent des bureaux d‟information touristique, 
l‟une d‟entre elles avec un journal linguistique qui révèle des alternances 
codiques au rythme d‟un « switch » toutes les deux à trois minutes.9  
4. Les besoins langagiers sont toujours soumis à des calculs de coûts et 
de bénéfices, avec tous les trade-offs qui s’en suivent.  
Que les compétences linguistiques aient des effets positifs sur le succès dans 
les affaires, c‟est là une vérité de La Palice. Cependant, les convictions se font 
moins évidentes dès qu‟on essaie de mesurer cette influence. Le profit généré 
par les langues étrangères dans une entreprise n‟est pas vraiment quantifiable, 
les coûts du plurilinguisme par contre le sont parfaitement. À cela s‟ajoute le 
problème des échéances, car une bonne politique linguistique ne peut jamais 
                                                        
8 Dans une fabrique de tapis en Turquie, j‟ai rencontré un teinturier capable d‟expliquer son 
activité aux touristes en neuf langues différentes ! Non qu‟il parlât réellement toutes ces langues, 
mais il avait appris son texte par cœur, ce qui était parfaitement suffisant en l‟occurrence. 
9 Il est intéressant de voir que ces alternances ont lieu non seulement entre l‟allemand et les 
langues étrangères, mais aussi entre l‟allemand standard et le dialecte local – ce qui n‟est pas 
sans rappeler le livre de Bürkli 1999, qui a inventé et introduit la méthode du journal linguistique 
avec une étude des alternances codiques dans une entreprise suisse, alternances qui se 
produisaient dans son cas entre l‟allemand standard, le « Schwyzerdeutsch » et différentes 
variétés de dialectes locaux. 
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porter de fruits qu‟à moyen et à long terme. Il n‟est donc pas étonnant de voir 
que les déclarations euphoriques en faveur des langues étrangères 
s‟accompagnent rarement d‟une action correspondante. Le plus simple 
investissement linguistique dans une aire géographique donnée n‟est jamais à 
l‟abri de coupes sévères, si son utilité marginale se trouve être remise en 
question (cf. Bäck/Lavric 2009). 
Les entreprises sont en général très conscientes de l‟importance croissante ou 
décroissante de certains marchés, ce qui conduit à des recrutements, mais 
aussi à des licenciements dès que le marché se révèle moins porteur que 
prévu. Pour n‟en donner qu‟un exemple, l‟une des entreprises étudiées par 
Bäck (2004.281) (Rosenbauer, étude de cas n° 12) avait longtemps employé 
un salarié (spécial) pour les marchés russe et arabe ; mais les ventes 
déclinant, la même personne ne travaille plus pour cette entreprise que sur 
contrat. 
5. Les compétences linguistiques créent (dans une certaine mesure) 
leurs propres marchés.  
C‟est là une thèse que j‟avais déjà développée dans une contribution de 1991, 
où j‟ai affirmé qu‟un entrepreneur qui dispose de certaines compétences 
linguistiques a tendance à se tourner dans sa vie professionnelle vers les 
marchés correspondants. Ceci est valable – dirais-je aujourd‟hui – pour les 
petites entreprises, dans lesquelles il est illusoire de vouloir mettre en place 
une stratégie linguistique complexe et exhaustive. Dans ces cas-là, les 
compétences du chef d‟entreprise (ou quelquefois, mais rarement, celles d‟un 
salarié) sont souvent décisives pour le choix des marchés à conquérir. C‟est ce 
que nous avons observé par exemple dans une petite entreprise d‟importation 
de fruits, étudiée dans le cadre du séminaire-projet de Lavric (étude de cas n° 
29).  
D‟un autre côté, il est vrai aussi que les petites entreprises souffrent très 
souvent d‟un manque de compétences linguistiques, comme dans l‟une de nos 
études de cas, où la seule langue étrangère présente dans l‟entreprise est 
l‟anglais plus qu‟approximatif de son patron (étude de cas n° 7).  
6. Il existe dans les entreprises des compétences linguistiques dont on 
ne tient tout simplement pas compte. 
Dans plusieurs de nos études de cas, il s‟est avéré qu‟il y avait certaines 
compétences linguistiques dont l‟entreprise n‟avait pas encore eu l‟idée de tirer 
profit. C‟est ce qui se passe souvent avec des immigrés est-européens 
parfaitement intégrés, que l‟on égale mentalement à des natifs du pays de 
l‟entreprise. Par exemple, Mrázová (2005) dans sa banque d‟investissement à 
Paris était traitée linguistiquement comme si elle avait été Autrichienne, alors 
qu‟elle est d‟origine slovaque et qu‟elle aurait donc pu fournir à son entreprise 
– qui est par ailleurs très consciente de l‟enjeu linguistique – des opportunités 
supplémentaires en Europe du centre et de l‟est.  
Mais cette négligence est due peut-être aussi au fait que Mrázová n‟était que 
stagiaire ; dans un autre cas, en effet, (n° 25) une entreprise avait recruté un 
salarié aux origines japonaises uniquement pour ses compétences en anglais, 
mais elle a fini par lui confier le marché japonais. 
7. Les entreprises ne recourent que rarement aux services d’interprètes 
et de traducteurs professionnels, un problème certain résidant dans la 
terminologie spécialisée.  
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Il n‟y a que les très grandes entreprises, celles qui peuvent se permettre une 
stratégie d‟adaptation exhaustive, qui admettent avoir recours régulièrement à 
des services de traduction (et d‟interprétariat), surtout pour les documents 
écrits comme les sites internet, les prospectus, etc. Ceci est valable surtout 
pour les sociétés de transports (études de cas n° 27 et 28), qui sont les 
championnes absolues des sites web plurilingues. (Toutes les langues promises 
par le site ne sont par forcément toujours présentes dans l‟entreprise, mais 
une bonne partie de ces langues est réellement parlée chez ces transporteurs.)  
Ce sont surtout les entreprises qui vendent des produits de haute technologie 
qui se plaignent de la mauvaise qualité des traductions effectuées par des 
professionnels. Elles ont recours plutôt à leurs propres salariés, dont elles 
savent qu‟ils connaissent au moins la terminologie spécialisée, quitte à faire 
revoir le texte final par un ami ou même un client de longue date dans le pays 
de destination.  
8. Les négociations se font en général dans une lingua franca, pour que 
les deux parties concernées soient à égalité ; mais pendant les pauses 
et les phases de small talk, la complaisance et donc l’adaptation à la 
langue maternelle de l’autre sera très bien vue.  
Les négociations commerciales constituent en effet une situation de 
communication tout à fait particulière, qui obéit à ses propres règles. C‟est une 
situation dans laquelle la logique normale des choix linguistiques ne joue plus, 
car elle s‟efface devant l‟impératif de ménager des chances égales à toutes les 
parties en présence. C‟est pourquoi il n‟est pas concevable que l‟une d‟elles 
emploie sa langue maternelle, obligeant l‟autre à faire un effort dans une 
langue étrangère. Les négociations constituent donc le domaine par excellence 
de l‟emploi d‟une lingua franca. Même les férus des langues parmi les hommes 
d‟affaires, ceux qui ne manquent pas une occasion de parler leurs multiples 
langues étrangères, rapportent que les négociations importantes se font par 
principe toujours en anglais. Mais les phases de small talk au début et pendant 
les pauses constituent une belle occasion de complaire à l‟autre en s‟adressant 
à lui dans sa langue maternelle, marquant ainsi des points sur l‟échelle de 
sympathie. En termes de pragmatique, on pourrait dire que l‟on assiste alors à 
une alternance codique liée à un changement de footing (on passe en effet 
d‟une phase de communication formelle à une phase plus informelle), telle 
qu‟elle a été décrite par Goffman 1979. (Cf. par exemple Bäck 2004.234 et  
282 – études de cas n° 11 et 12). 
9. On trouve des compétences linguistiques au niveau des chefs de vente 
et des secrétaires, mais elles manquent souvent et seraient pourtant 
bien utiles au niveau du personnel technique.  
Les meilleures compétences linguistiques ne sont pas forcément présentes 
dans les entreprises à l‟échelon hiérarchique le plus élevé. Ceci est dû peut-
être à ce rôle dominant de l‟anglais dans les négociations au sommet dont on 
vient de parler. Le plurilinguisme professionnel se situe plutôt au niveau des 
employés qui sont responsables des contacts quotidiens avec les clients 
étrangers. Dans un hôtel par exemple, ceci concerne pratiquement tout le 
monde, du moniteur de tennis au garçon en passant par les réceptionnistes 
(étude de cas n° 16); ceci est valable aussi pour les deux banques qui ont été 
étudiées (études de cas n° 13 et 17). Dans les entreprises industrielles et 
commerciales, les langues étrangères sont le domaine des chefs de vente et 
autres directeurs commerciaux, qui passent une bonne partie de leur temps à 
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voyager d‟un client à l‟autre (ou d‟une filiale de distribution à l‟autre). Elles 
sont importantes aussi pour les secrétaires et pour les employés qui 
communiquent avec les clients étrangers par téléphone ou par courriel.   
Un service où on manque toujours de compétences linguistiques et où les 
langues étrangères seraient pourtant très appréciées est le domaine de tout ce 
qui est assistance technique. Il est apparemment très difficile de trouver des 
techniciens ou ingénieurs plurilingues, ce qui correspondrait pourtant à un 
besoin très urgent des entreprises, qui se fait sentir surtout pour les produits 
de haute technologie dont nous avons plusieurs exemples parmi nos études de 
cas. L‟une de ces entreprises seulement (n° 23) dispose d‟un spécialiste du 
troubleshooting, un ingénieur parlant les langues étrangères (surtout 
l‟espagnol), capable de communiquer avec les techniciens qui travaillent chez 
les clients et qui très souvent ne parlent pas de langues étrangères. La 
communication est facilitée par les connaissances techniques et technologiques 
partagées et par une terminologie spécialisée très sophistiquée.  
10. Les compétences linguistiques des employés ne sont guère 
spécialement rémunérées, mais elles sont souvent décisives pour 
obtenir l’emploi en question.  
Lorsqu‟on pose la question de savoir si les langues étrangères de tel ou tel 
employé se répercutent dans son salaire, la réponse est toujours négative. 
Nous n‟avons pas trouvé un seul cas où les compétences linguistiques auraient 
été spécialement rémunérées. Mais de nombreuses personnes interrogées ont 
répondu qu‟elles n‟auraient pas obtenu l‟emploi en question ou qu‟elles 
n‟auraient pas été promues au poste qu‟elles occupent si elles n‟avaient pas pu 
faire valoir leur plurilinguisme professionnel.  
11. Tout manager qui a réussi est convaincu que sa manière à lui de traiter 
le problème des langues est la meilleure. C’est-à-dire qu’il existe des 
férus des langues et d’autres qui ne s’en soucient guère, et ils sont 
tous convaincus d’avoir raison. (Mais : le patron n’est pas toujours au 
courant de tout.) 
C‟est là un point qui est devenu patent au cours du séminaire-projet tyrolien 
(Lavric 2007/09 et 2009a), où il s‟est avéré que chacun des managers 
interviewés était persuadé que sa propre manière de vivre et de gérer le 
problème des langues étrangères était la meilleure. Par exemple, tel patron qui 
a étudié ses langues à l‟université aura tendance à chercher des collaborateurs 
ayant une formation universitaire semblable. Tel autre patron qui a appris ses 
langues à l‟étranger, par un séjour dans le pays, cherchera des employés 
ayant fait le même genre d‟expérience. Et tel autre qui s‟en sort parfaitement 
avec une stratégie personnelle d‟« English only » sera persuadé que son 
entreprise n‟a pas besoin d‟autres langues étrangères. (Mais si l‟on interroge 
ensuite les employés de cette même firme, on se rend compte qu‟ils utilisent 
constamment toute une série de langues, sans que leur patron ne s‟en soucie 
ou ne s‟en rende compte, cf. étude de cas n° 25.) 
12. Certains produits sont tellement bons qu’ils ont bien l’air de se vendre 
tout seuls, quelle que soit la stratégie linguistique choisie (et quel que 
soit le site web, etc.).  
Une entreprise qui domine un marché peut se trouver dans cette position en 
vertu de deux types de facteurs : soit, elle mène une excellente politique 
linguistique et de distribution, qu‟elle cherche constamment à optimiser (c‟est 
le cas de nos entreprises n° 12, 21, 25 et 28) ; soit, elle dispose d‟un excellent 
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produit qui se vend pour ainsi dire tout seul. Ce dernier cas concerne deux de 
nos entreprises tyroliennes (n° 26 et, surtout, n° 23), qui ne se soucient ni de 
leur politique linguistique, ni de leur site web, car tout cela n‟est pas vraiment 
perçu comme étant nécessaire pour vendre le produit en question.  
13. Le problème des langues n’est en général pas perçu à l’achat, mais là 
aussi les compétences linguistiques peuvent constituer un atout 
supplémentaire.  
À lire la littérature spécialisée, on a bien l‟impression que la seule chose qui 
rende les langues indispensables, c‟est l‟activité de vente. Le problème des 
langues n‟est en général pas du tout perçu à l‟achat. Ce déséquilibre dû au 
rapport de forces inégal entre l‟acheteur et le vendeur se retrouve sur la 
presque totalité des marchés : c‟est toujours l‟acheteur qui est le plus fort, et 
le vendeur se trouvant dans une position plus faible doit par conséquent faire 
les frais de l‟adaptation linguistique.  
Il convient cependant de se demander si cette attitude passive que les 
entreprises ont tendance à adopter dès qu‟elles se trouvent dans la position de 
l‟acheteur ne les prive pas d‟un certain nombre de possibilités. Des 
compétences linguistiques à l‟achat sont susceptibles d‟améliorer les relations 
avec les fournisseurs ou même, d‟élargir la gamme des fournisseurs possibles, 
ce qui n‟est pas sans apporter des avantages économiques. C‟est ce qui se 
passe dans l‟une des entreprises étudiées par Bäck 2004.259 (étude de cas n° 
12), qui a élargi ses possibilités grâce à des compétences d‟italien dans le 
département des achats. Et notre thèse est confirmée de manière spectaculaire 
par l‟entreprise n° 29 du séminaire-projet tyrolien, un importateur de fruits en 
provenance d‟Espagne, dont toute la stratégie d‟entreprise repose sur les 
excellentes compétences d‟espagnol des deux patrons, qui leur permettent un 
contact direct, rapide et efficace avec l‟ensemble de leurs fournisseurs. 
14. Quant à la communication interne, on ne réussira jamais à imposer 
« English only » à des personnes qui partagent une même langue 
maternelle.  
C‟est ce qui paraît évident ; et pourtant il convient de le mentionner, car bon 
nombre d‟entreprises multinationales ont déjà introduit l‟anglais comme langue 
de travail du groupe (corporate language), aux dépens très souvent de la 
langue d‟origine de l‟entreprise (par exemple le français dans plusieurs des 
entreprises étudiées en 2003). Une telle politique linguistique est simpliste et 
peu réaliste, et elle n‟est en général guère suivie par les salariés, qui 
continuent de tisser leurs réseaux de choix linguistiques aussi complexes que 
logiques (voir ci-dessus, les facteurs de choix linguistiques décrits par Lavric 
2000 et 2001).  
Ce n‟est que dans les courriels et dans les documents écrits que les salariés 
suivent une telle politique linguistique de l‟« English only » interne, car ils 
savent que certains types de textes sont susceptibles d‟être distribués aussi 
dans d‟autres entreprises du même groupe. (Donc, le médium constitue dans 
ces cas un paramètre important de choix linguistiques.) 
Mais quelle que soit la politique de communication interne officielle, les salariés 
auront tendance à se servir de la langue du pays où la société est située (la 
langue sociale locale) comme langue de communication interne quotidienne – à 
moins qu‟il n‟y ait certains membres du personnel qui ne parlent pas du tout 
cette langue. Ce faisant, ils suivent la logique générale des choix linguistiques 
dans les communautés plurilingues : on choisira en effet toujours une langue 
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qui permette à toutes les personnes présentes de participer à la conversation. 
Ce choix est plus facile si le groupe est petit ou s‟il est homogène. Lorsqu‟il y a 
plusieurs possibilités concurrentes (ce qui arrive souvent dans la commu-
nication dyadique), on choisira la langue la plus « naturelle » ou la plus 
« efficace », soit celle pour laquelle le produit des compétences des personnes 
présentes est maximal. Et, si ces personnes partagent une même langue 
maternelle, cette langue maternelle constituera bien évidemment le choix le 
plus naturel ; jamais aucune politique linguistique ne réussira à empêcher les 
gens de parler ensemble leur langue maternelle commune.  
15. Certaines entreprises privilégient la communication externe avec les 
clients, même au détriment de la communication interne.  
C‟est là l‟un des résultats les plus intéressants de l‟étude de Mrázová (2005). 
La banque d‟investissement qu‟elle a étudiée poursuit une politique linguistique 
très claire d‟adaptation linguistique vis-à-vis de tous les clients importants – 
politique qui se traduit par le recrutement massif de locuteurs natifs. Pour 
chacun de ses marchés, cette entreprise a constitué une équipe de vendeurs 
qui comprend au moins un locuteur natif, et pour le reste, des personnes ayant 
une excellente maîtrise (near-native) de la langue en question.  
La question qui se pose dans une telle constellation est celle de savoir quelle 
sera la lingua franca employée pour la communication interne à l‟intérieur de 
cette équipe de vente internationale. Comme l‟entreprise est située à Paris et 
que presque tous les employés parlent très bien le français, c‟est cette langue 
qui sert de lingua franca pour la communication interne. Cependant, il existe le 
problème de l‟équipe scandinave, dont les membres ne maîtrisent le français 
que très approximativement. Avec eux, la communication interne se déroule 
en anglais. Ce qui signifie que les choix linguistiques internes sont 
considérablement compliqués par le fait que l‟on ait privilégié lors du 
recrutement les compétences de langues étrangères par rapport aux 
compétences de français. Nous sommes donc en présence de l‟exemple d‟une 
entreprise qui a délibérément privilégié la communication externe et 
l‟adaptation linguistique à ses clients par rapport à la communication interne 
dans son bureau de vente internationale.  
Pour finir, je voudrais présenter ici le diagramme de Mrázová (2005.91), établi sur la 
base d‟un journal linguistique qui retrace en détail les interactions de l‟un des agents 
de la banque au cours d‟une journée entière de travail. Ce diagramme illustre le 
mélange spécifique de communication externe et interne, et le mélange spécifique de 
langues dont se compose la réalité vécue d‟un professionnel plurilingue, et il constitue 
en même temps une tentative de schématisation et d‟analyse de cette réalité. Ce 
schéma se rapproche de ce que j‟avais suggéré d‟établir dans mes contributions de 
2000 et 2001 et que j‟avais appelé (par un terme de sociologie) un sociogramme 
linguistique ou « logogramme » d‟un certain poste de travail et des choix linguistiques 
d‟un certain professionnel plurilingue. 
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Fig. 2: Exemple de « logogramme » (= sociogramme linguistique) 
 
L‟étude des choix linguistiques dans les entreprises à travers une série d‟études de cas 
qualitatives a apporté des résultats intéressants et souvent inattendus (par exemple, 
l‟importance des canaux de distribution pour les politiques linguistiques) et qui, là où 
ils étaient attendus (« adaptez-vous à votre client ! »), peuvent désormais être 
analysés avec plus de détails et mis en relation avec des facteurs comme la position 
dominante sur un marché, le choix entre communication externe et interne, la nature 
du produit, le rapport coûts-bénéfices ainsi que les expériences et attitudes 
linguistiques du patron. Cette question des langues dans les entreprises est loin, bien 
sûr, d‟avoir livré tous ses secrets, mais nous pourrons l‟aborder désormais avec des 
outils méthodologiques qui ont fait leurs preuves, sur une vaste base empirique qui 
constitue un repère pour des comparaisons futures, et avec une série de questions-
clés à déduire des quinze thèses que nous venons de développer. 
 
Cette réalité plurilingue complexe des professionnels en entreprise est intéressante 
aussi en tant que modèle des transformations en cours dans nos sociétés actuelles : 
généralisation des alternances codiques, valorisation de compténces plurielles, mais 
approximatives – les entreprises s‟avèrent être les pionnières d‟un anti-purisme et 
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